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１．はじめに
　創業初期のベンチャー企業は、外部から見ると、
社会的不確実性が高い。相手の意図についての情報
が必要とされながらその情報が不足しているのが、
社会的不確実性の存在する状態である。この場合
に、信頼が相手に裏切られる（望ましくない行動を
とられる）かもしれないという見積である不確実性
を低減できると考えられている（山岸 , 1998）。ベ
ンチャー創業期こそ信頼の構築が重要なテーマであ
る。
　ところで、信頼とは、ある主体と他の主体との
間に道徳的な規範がよく守られている状態やその
ような期待が存在する状態を意味する。信頼は、将
来の社会的複雑性の心理的縮減である（Luhmann, 
1973）。そのため、信頼することによって、裏切ら
れるかもしれないというリスクを負う行動が可能に
なる（Mayer et al ., 1995）。信頼については一般に
多様な定義が行われているが、本稿では信頼とは「自
らが相手に何らかの報酬を期待し、相手がその期待
通りに行動すると認識する」ことだと考える。ここ
での報酬とはよい評判を指す。
　広義の信頼は能力に対する期待と意図に対する期
待に分けられ、意図に対する期待は誠実性などに基
づく信頼と、相手の自己利益に根ざし損得勘定に基
づく安心に分類される（山岸 , 1998）。信頼はその
発生背景によって認知的信頼と感情的信頼にも分け
られる（Johnson-George & Swap, 1982）。認知的信
頼は、期待―実行の図式によって形成される信頼で
あるのに対して、感情的信頼は感性的情報に基づく
とされ、合理的側面以外によって決定される信頼で
ある（和田 , 1998）｡ また、経済的合理性を背景に
した合理的信頼と、企業間の関係性や非合理性を背

景にした関係的信頼に分けられる場合もある（延岡 , 
真鍋 , 2000）。
　一般的に、企業や顧客がベンチャー企業と初めて
取引する場合、その企業や創業者に対する評判から
信頼できるかどうかを判断する。このため、本稿で
は、創業期の評判の形成に注目しながらサービス系
ベンチャー企業の信頼の構築について検討を行う。
その中で、できるだけ早期に信頼が得られるような
糸口を明らかにするのが研究の目的である。特に、
技術指標の認定などができない、客観的な尺度で測
りにくいサービス業の場合は、信頼を早期に築き上
げるのは難しいからである。評判については、不確
実性がかなり高いネット・オークションにおいて評
判システムが信頼性を高め不確実性を低減したが、
インターネットの視点から捉えるものではない。し
たがって、事例調査ではインターネット普及以前の
ベンチャー創業期に焦点を当てている。
　なお、ベンチャー企業とは、新たな繋がりを求め
る起業家活動（entrepreneurship）を通じて革新的
な製品・サービス、あるいは既存の製品・サービス
の新しい組み合わせを生み提供する企業であると定
義する。

２．ベンチャー企業と評判
　創業まもないベンチャー企業が革新的な製品・
サービスを提供したとしても、取引相手は満足して
購買選択をするだけの十分な情報を与えられていな
い。そうした中で、まだ取引を行ったことがないベ
ンチャーについて、約束を遵守する企業か、あるい
は能力的に優れている企業なのかを判断する材料の
１つが評判である。
　評判は他者によって行われるある人について記
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述される特徴や属性と定義される（Wilson, 1985）。
他者との過去における相互作用が情報のリソースで
あり、その人の評判を強く決定する（宮田 , 2002）。
評判は、評判を伝え聞く人にとっては、評判を立
てられた相手の人間性を判断するための情報とし
ての役割、つまり情報提供的役割を果たす（山岸 , 
1998）。評判は、第三者によって評価された、より
客観的な、その人の信頼性についての情報である。
したがって、社会的な信頼の源泉である（真鍋 , 延岡 , 
2003）。
　企業の評判に関しては、企業活動に利害関係を持
つ人々が、その企業の能力について抱く認知の集積
であり、企業の能力とはこれらの人々にとって価値
のある成果をもたらしてくれる能力である（Fomb-
run& van Riel, 2004）。社会的不確実性が高い創業
期には、信頼性の認知情報である評判は不確実性を
低減すると考えられる。
　一方、製品・サービスそのものについてみても、
顧客が購買選択のための情報を十分に持ち合わせて
おらず、購買にリスクをともなう可能性が高い場合
は、口コミ情報に依存した選択をする傾向が強まる

（Cox, 1967）。意思決定過程において顧客間の製品
やサービスに関する対人コミュニケーション、いわ
ゆる口コミ（word of mouth）が重要な影響を及ぼ
すと考えられる。具体的には、製品・サービスを実
際に使用した顧客が発信する情報であるため、他の
顧客から信頼を得やすい。広告と違い、情報の発信
者と製品・サービスの間に利益関係がないため、製
品・サービスの優れた特徴が述べられた情報を口コ
ミで聞いた顧客は、一切割り引かずに高く評価し、
購入してみようという気持ちになりやすい（Engel 
et al ., 1995）。
　つまり、認知された情報が口コミを通じて流通し
交換されて評判として共有される。そして、企業と
企業であったり、製品・サービスと顧客であったり、
両者間の信頼が醸成される。評判はより時間をかけ
て形成された認知を反映している。評判は重要な意
味を持っているとはいえ、通常、ベンチャー創業期
はまだ形成途上にあるため、企業に対する能力の認
知や信頼性は低い水準にとどまる。

３．ベンチャー企業と人質の供出
社会的不確実性を客観的に低下させて信頼を高める
方法には、人質（hostage）の供出、または人質交
換と呼ばれる手法がある。人質は交渉を有利にする
ために、古くは借金の担保や誓約の保証として、特
定の人の身柄を拘束することをいう。人質供出と
は、社会的交換において、相手を裏切る（望ましく
ない行動をとる）と自分自身が損をするよう没収さ
れる財を先に差し出す行為である（中谷内 , 渡部 , 
2005）。裏切ることの誘因をなくすことで社会的不
確実性を除去し、相手側は裏切ることはないだろう
と期待するようになる。
　人質の供出は、ベンチャー企業または創業者に対
して約束の遵守と、役割遂行能力から成る信頼性
の評価を高めると考えられ（中谷内 , 渡部 , 2005）、
また、社会的コンフリクト解消の装置とされる

（Keren&Raub, 1993）。誰かに要請されて行うので
はなく、自ら進んで行う自主的人質供出の場合は、
協力的で有能なシグナル効果となって信頼を高める
が、制裁（sanction）を要請されてから実行した場
合は信頼を高めにくい（渡部 , 中谷内 , 2003; 中谷
内 , 渡部 , 2002; Nakayachi&Watabe, 2002）。人質は、
実務上、企業間では特定企業向けに特化した他に転
用が困難な投資（Williamson, 1983）、企業と顧客間
では販売する中古車に対する保証などが代表例であ
る。第１節の信頼の分類の中で、人質は損得勘定に
基づいた安心の源泉となる（山岸 , 1998）。本稿では、
人質とは「安心できる状態を生み出すためのコスト
を要していることがわかる自発的な担保、保証であ
る」と考える。
　人質の供出がもたらす信頼は、機会主義的行動の
抑制という意味で効率性と結び付いている。しか
し、人質による拘束は一時的である（Williamson, 
1979）。人質では、信頼することそのものは単に相
手が信頼に値することの反映としての意味しか持っ
ていない。他人から信頼されるようになることで得
をする可能性は考慮されているが、相手の自己利益
の客観的判断を超えた水準において相手を信頼する
ことで得をする可能性は考慮されていない（山岸 , 
小見山 , 1995）。



－ 3 －

関西ベンチャー学会誌　第 6号

　ベンチャー企業は人質だけに頼ると、取引相手と
は短期的な信頼関係に終始しかねない。可能な限り、
客観的判断を超える期待としての信頼、つまり前節
で述べた評判などを源泉とした合理的ではない信頼
を築くことも重要である。

４．顧客と信頼を築くための検討
　本稿ではサービス系ベンチャー創業期に着目し
ているが、サービス業は人に作用するサービス、
人の心に作用するサービスなどに分類される。ま
た、サービス業の価値やパフォーマンスを左右す
る最大の要素は、サービス・プロセスやサービス・
スタッフの能力や態度といった無形の要素である

（Lovelock&Wirtz, 2007）。
　ここで、顧客が評価する価値は、顧客の経験に関
する総合的な価値である（Schmitt, 1999）、経験価
値は経済的な効用ではなく、感動や驚き、美的な満
足に対して支払われるプレミアム価値である（Pine 
& Gilmore, 1999）などと議論されている。また、サー
ビス業では、リピーターの確保が製造業よりも事業
の存続に影響を与えるが、リピーターを増やすには、
経験価値を提供することが重要になる。
　既に述べたベンチャー企業の定義に従えば、革新
的なサービスや既存のサービスの新しい組み合わせ
は、感性的情報として経験価値に結び付きやすくそ
れが評判を生成する。顧客に対する提供価値の凝縮
的表現である事業コンセプトと一貫性がある評判の
存在が契機になって、顧客の理解と信頼が生まれる

（Sako, 1991）。評判そのものが信頼性の根拠になり、
よい評判は信頼関係を構築する動機になる（Ander-
son &Weitz, 1989; Sako, 1991）。また、感動などの
経験価値に結びつくサービスであれば、顧客の関与
が高くなる。関与が高いほど口コミを利用したり自
分も発信したりする傾向が強まる（濱岡 , 1994）。
　評判は情報提供的役割を持つということは情報が
信頼の源泉になり、損得勘定に基づいた合理的な信
頼とは異なる。つまり、自分の価値観やライフスタ
イルが相手のそれと類似していると感じたときに発
生しやすく（和田 , 1998）、合理的側面以外によっ
て決定される感情的信頼の源泉になりやすい。一方

で、評判は口コミを通じて伝播されるが、それが広
く定着して信頼されるまでには時間を必要とする。
　ここでもう１つの信頼の源泉となる人質に注目す
ると、人質の供出は機会主義的行動を抑制するため、
評判を下げない行動をとって評判の伝播を効率よく
促進する可能性がある。評判が源泉となる感情的信
頼に、人質を源泉とする合理的信頼を組み合わせる
ことは、伝播に時間を要する評判の限界を補うこと
になる。しかし、人質による拘束は一時的であるの
で、乗り越えるにはその経済的合理性をできるだけ
大きくしたり、複数の人質を用意するなどの工夫が
必要である。それによって、評判が速やかに伝播し、
早期の信頼構築が期待できる。
　いったん形成された評判は、評判を維持するため
に不公正な取引は行わず、そのため、長期的関係に
おいて信頼を構築する（Macaulay, 1963; Anderson 
&Weitz, 1989; Sako, 1991）。つまり評判は、最終的
には人質と同じように、機会主義的行動を抑制する
働きを持ち、信頼担保メカニズムの１つになる（真鍋 , 
2004）。

　評判は顧客にとって経験価値の認知情報であ
り、事業コンセプトと矛盾しない。サービス系ベン
チャー企業では、人質を組み合わせることによって
速やかな伝播を促し、その結果、信頼を築くことが
できる。そこで、リサーチ・クエスチョン（RQ）を
以下に提示する。

RQ :　評判をどのような人質と、どのように組み合
わせれば早期に信頼が築けるのか。また、評判が生
み出される源泉はどこにあるのか。

５．事例調査
　MK タクシー、エイチ・アイ・エス、ABC Cook-
ing Studio の３社のスタートアップ期を調査する。
表１に示す通り、MK タクシーはまごころタクシー、
エ イ チ・ ア イ・ エ ス は 格 安 航 空 券 の 販 売、ABC 
Cooking Studio は家庭料理の教室をスタートし、既
存にはない新たなサービスを目指した。本稿のベン
チャー企業の定義に適合した企業群である。３社に
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ついては、信頼を構築するのが比較的難しいとされ
るサービス業、創業時期がインターネット普及以前

の 60 年～ 80 年代、の中から選定した。各社の概要
は次の通りである。

表１　調査対象の概要

MKタクシー エイチ・アイ・エス ABC Cooking Studio
創業者 青木定雄氏 澤田秀雄氏 横井啓之氏
創業時年齢 32歳 29歳 21歳
前　職 ガソリンスタンド経営 毛皮輸入商社経営 高級食器販売
創業時期 1960年 1980年 1985年
事業内容 タクシー事業 旅行代理店 料理教室
上場時期 ― 1995年 ―

MK タクシー／青木定雄氏
　青木定雄氏は、1956 年に京都でガソリンスタン
ドの経営を始めた。その後、相乗効果を期待して
1960 年、ミナミタクシーを開業した（資本金 1,000
万円）。63 年に桂タクシーの経営権を譲り受けた後、
77 年に合併し両者の頭文字をとって MK タクシー
となった。さまざまな社内運動を展開すると同時に
規制緩和につながる価格戦略によって、一般顧客に
認知されるようになっていった。今では、業界にお
いてサービスの優れた会社としての地位を築き上げ
ている。1

　＜ 70 年代の評判の生成＞
　青木氏は次に挙げるいくつかの運動を主導した。
1972 年、タクシーを市民に返す運動の一環として、
急病、急用、出産のための深夜ステーションを開設
した。夜中の２時から早朝６時まで駐車場に車を待
機させて、配車要請があればすぐに出られる体制を
とった。市民の反応はよく、急患が出れば MK タク
シーを呼ぶのが常識化していった。
　1978 年には、救急タクシーが発足した。当時、
読売新聞にその記事が取り上げられた。車の中に医
薬品や救急用品を備えた全国で初めての救急タク
シーである。多くの急患の大きな助けになった。乗
務員は全員、日本赤十字社の講習を受け、救急員の
資格を持った。
　また、1972 年、身体障害者優先を掲げて優先乗
車運動を始めた。身体障害者団体の代表を同社乗務
員の集会に招待し、優先乗車を約束すると同時に

23,000 枚の乗車券を寄付した。ところが、「障害者
を優先します。車いすでの乗車 OK」のステッカー
を貼って市内を走行すると、障害車と皮肉られたり、
気分が悪くて乗れないと言われる。乗務員が及び腰
になるさまざまな雑音が入ってきたが、やがてそれ
も気にならなくなり、1975 年には優先乗車が定着
した。その後、1983 年に身体障害者に限り料金を
10％割引するサービスをスタートした。
　こうした運動の中でも最も重視してきたのは４つ
の挨拶運動である。自己紹介、行き先確認、ルート
確認、お礼。この４つの挨拶を乗務員が行わなかっ
た場合、料金を受け取らない運動を 76 年から打ち
出した。「挨拶をしなかった時は料金をいただきま
せん」という約束を車に表示した。自分たちが受け
取ったタクシー料金には、まごころとサービスが含
まれていることを重視したのである。労組は夜中の
酔客から料金を受け取れないと反対した。しかし、
乗客アンケートを実施するなど根気よく取り組むう
ちに乗客の反応が気になって認識が変わった。その
他、ドアの開閉、荷物の取り扱い、雨天中の傘の差
し方など、顧客の立場に立ったきめ細かなサービス
の提供方法を指導していった。
　＜創業者の行動＞
　ところで、青木氏は創業以来、市民の「まごころ
のこもった足」になることを目指した。そして、タ
クシー料金にはまごころとサービスが含まれている
と考え、乗務員のサービス品質の向上と社会的地位
の向上に取り組んだ。まず、乗務員の生活環境を改
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善した。創業の翌年に業界では珍しく社宅を建てる
と、遅刻が減り、事故が減った。毎朝、青木氏が乗
務員に日報を手渡した。渡す時は短くても必ず言葉
を交わした。週に１回はグループごとに話をした。
月に１回は乗務員全体を集めて、前月の反省とその
月の方針を訴えた。年に１回は１泊で研修会を行っ
た。青木氏の話す内容は、「タクシー運転者は偉い
んだ。だから、顧客に最大のサービスをしよう」。
いつも同じであった。こうして、乗務員に自信と誇
りを植え付けていった。1983 年に有名デザイナー
によるユニフォームを導入し、乗務員のイメージ
アップと信頼性をアピールした。
　他方で、同一地域・同一運賃が政府によって強く
定められてきた業界にあって、自由な運賃決定を目
指した。1982 年に運賃の値下げ申請を行う。値下
げ申請の却下を不服として提訴し、85 年には運賃
訴訟で全面勝訴を勝ち取った。その後、大阪、東京、
名古屋などへ進出を果たし営業地域を拡大していっ
た。

エイチ・アイ・エス／澤田秀雄氏
　1973 年、澤田秀雄氏は旧西ドイツのマインツ大
学へ留学する。帰国後、旅行クラブの開設や毛皮輸
入販売を経て、1980 年、現在のエイチ・アイ・エ
スにつながるインターナショナルツアーズを西新宿
に設立し（資本金 1,000 万円）、格安航空券の販売
をスタートした。1995 年、旅行代理店としては３
社目の株式の店頭公開を果たした。現在は、業界有
数の旅行代理店に成長を遂げている。2

　＜創業の背景＞
　旅行代理店を始めた背景には留学中の経験があっ
た。ある日、大学内の旅行センターで６～７万円の
ニューヨーク往復航空券（正規運賃は 15 万円以上）
を目にし感動した。澤田氏は約４年半にわたるドイ
ツへの留学を通じて、50 か国以上を旅行している。
ヨーロッパ各国をはじめとして、インドなどアジア
や中近東、南北アメリカ大陸、そしてアフリカにま
で足を延ばした。安売りチケットや情報誌を活用す
ることによって安い費用でできるだけ多くの国を回
れるよう、そして何より地元の人たちとの触れ合い

を楽しみに、安宿にばかり泊まった。帰国後、豊富
な旅行の経験を活かして格安チケットのビジネスを
始める。ターゲットは旅行好きの大学生に定めた。
　当時の旅行代理店の運賃は IATA（国際航空運送協
会）で許可された正規運賃がほとんどであった。た
だ非公式には、GIT（団体包括旅行）運賃の航空券
がバラ売りされ、格安チケットとして出回って、旅
行に詳しい人たちの間では根強い人気があった。澤
田氏は、日本の海外旅行者が先進国に比べて極端に
少ないのは高い航空運賃に原因があり、格安チケッ
トが日常的になれば旅行者は飛躍的に増加する可能
性があると考えていた。
　＜創業初期の評判の生成＞
　創業後の半年間は暇を持て余した。なにせ顧客が
来ない。週に１人か２人がせいぜいで、１週間のう
ち３～４日間は、ほぼ１日何もやることがなかった。
大手旅行代理店の半額ぐらいで航空券を売り出して
も買ってくれない。高いのが普通だという社会常識
なので会社に対して懐疑心や不信感を持たれた。そ
れでも、「バンコクの安チケットはどこで買える」、

「カルカッタの安宿はあそこがいい」。よいサービス、
よい情報、よいクオリティを伝えていけば、必ず口
コミでその評判が広がると思い続けて頑張った。
　旅行クラブ時代の仲間内では、澤田氏は格安チ
ケットの入手方法やホテル情報を豊富に持っている
と知られており、顧客は当初、友人や知人を中心と
した人たちに限られていた。１～２年経つと、格安
チケットで旅行した顧客がその友人に話すことで安
心感が生まれ徐々に顧客が広がった。大手旅行代理
店にはない、生の情報が得られると評判になった。
その後、インド旅行がブームとなる中で、インド自
由旅行の企画がヒットした。また、中国自由旅行も
人気を集めた。
　格安ホテル情報等を組み込んだバンコク経由で行
くインド自由旅行では、航空券をいかに安く手配す
るか、旅行をどうプランニングするかだけでなく、
澤田氏が自ら撮ってきた写真をスライドで見せた
り、自分自身の感動を語ったりする説明会を開催し
た。豊富な経験の裏付けが旅行好きの大学生を捉え
た。中国旅行は、当時、中国のビザを簡単にとるこ
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とができず、大手や中国専門の旅行代理店の独壇場
でツアー価格は高額であった。そこで、香港経由で
ビザをとり、広州から中国を周遊する中国格安自由
旅行を企画した。10 万円で売り出すと多くの学生
が申し込んでくれた。また、滞在型のツアーである

「生活するニューヨーク」はホテル利用をアパート
メント利用に切り替え、若者のニーズを先取りした。
この頃は、旅好きの顧客を従業員に採用し、生の情
報提供にこだわった。
　他方で、格安チケットの仕入れは苦労の連続で
あった。格安業者としての知名度が高まるにつれて、
正面切って手をつけることができない業界大手から
圧力がかかった。仕入れを止められたことも何度か
あったが、そのたびに、他の航空会社や香港などの
海外ブローカーに掛け合って入手してきた。
　やがて、大阪、福岡、名古屋へ次々と国内の営業
所をオープンし、対面応対を基本に販売網を拡大し
た。1985 年には、香港に初めての海外拠点を開設、
翌年にはロサンゼルス、シドニーにオフィスを持っ
た。割安な航空券を入手するための拠点としての意
味があった。
　設立翌年の 81 年の売上は３億円弱。それが 85 年
には 24 億円、89 年には 160 億円に急伸した。

ABC Cooking Studio ／横井啓之氏
　横井啓之氏が 1987 年 4 月に静岡県藤枝市で料理
教室の会社を設立した。「世界中に笑顔のあふれる
食卓を」の企業理念の下に、その後、ABC クッキン
グスタジオを全国展開していく。今や、料理教室数
は全国 124 校に達する（2013 年 1 月現在）。3

　＜創業の背景＞
　1984 年、20 歳の横井氏が高級食器販売の店を構
えた。実はそれまで、食器の職域販売の営業担当と
して好業績を上げていたのだが、交通事故を引き起
こしたのをきっかけに店舗販売に転じた。器がよけ
ればどんな料理もおいしくみえますというのがセー
ルストークであった。そこで、見本として自分で調
理した肉じゃがやおひたしなどを皿に盛り付けて見
せた。簡単なメニューくらいなら自分で作れた。と
ころが、若い女性客から、よく、「見本のような料

理が作れない」、「作り方がわからない」と訴えられ
た。
　近隣には料理教室はあった。そこを勧めても、「生
徒のほとんどは料理ができる主婦で、レパートリー
を増やすために通っている」、「料理のできない初心
者が行くと、グループの輪に入れないし、手が出せ
ずに恥ずかしい思いをする」、「若い女性には敷居が
高く、皿を並べたり洗い物をしたりで終わってしま
い、おいてきぼりにされてしまう」という返答に驚
いた。
　そこで、顧客サービスの一環として材料費の 500
円だけ受け取って簡単な料理を教え、その後で食器
を買ってもらう方式を採り入れた。ご飯を炊いたり、
天ぷらを揚げたり、肉じゃがを煮たりといった簡単
なもので、最初は、講師と生徒、１対１であった。
やがて、生徒が増えたが、教室というよりも、皆で
料理を作って食べて、「おいしかったね」と言い合
える場であった。料理のできない生徒をフォローし
て、楽しい雰囲気を作っていった。
　＜評判の生成＞
　そのうちに（1985 年）、食器はいらないから料理
だけ教えてという声に押されて、料理教室が目的の
クッキングスタジオは始まった。食器、調理器の販
売店舗を併設した、まったく料理ができない女性向
けの料理教室であった。ご飯の炊き方から教えるイ
ロハの意味で ABC、スクールはおこがましいのでス
タジオと名付けた。メニューは基本的な家庭料理ば
かりであった。教えるのはプロの料理人や料理の講
師ではなく、生徒と同世代の横井氏であった。調理
方法の講義はなく、レシピもイラストで示した。
　料理下手でも気軽に通えるスタイル、友達感覚で
一緒にわいわい料理を作れるとあって、すぐさま評
判になり、口コミで若い生徒はどんどん増えていっ
た。まったく基礎知識のないところから、和気あい
あいと楽しい雰囲気の中で主人公になれるところが
人気を呼んだ。生徒が増えて来ると、ちょっと手際
の良い、楽しませることができるコミュニケーショ
ン能力が高そうな生徒に、次から講師をやってくれ
るよう頼んで少しずつスタッフを拡充した。
　ただ、教室に来てもらうまでという点で苦労し
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た。テナントとしての立地条件は路面店だと家賃が
高い。やむ得ずビルの空中階に入居するが、目立ち
にくく新たな生徒が呼び込みにくい。明るく楽しげ
な雰囲気の中を見てさえもらえば、通ってもらえる
自信があった。それがついに、正面のガラス窓越し
に内側が見える教室で東京新宿へ進出を果たす。多
くの生徒が集まるきっかけとなった。その後、1999
年に大宮ロフトで本格的なガラス張りを採用し、大
きな集客効果を呼ぶと、出店ペースは一気に加速し
ていった。
　今までの料理教室の常識を覆した、新しいスタイ
ルの料理教室は、最初、静岡県内で教室数を増やし
た。その後、愛知県、首都圏へと進出し、順調に成
長していった。

６．考　察
　まず、事業コンセプトについて見てみよう。MK
タクシーは市民のまごころのこもった足になること
を掲げた。エイチ・アイ・エスは安価な海外個人旅
行の提供、ABC Cooking Studio は初心者向けの家庭
料理の教室に照準を合わせた。したがって、顧客は、
MK タクシーは京都市民、エイチ・アイ・エスは大
学生、ABC Cooking Studio は若い女性をターゲット
にした。当時の状況をみると、タクシー乗務員の生
活環境は整備されたものではなく就業意欲は決して
高くなかった。正規運賃が当たり前で行政と市場の
間にあった格安航空券は大手旅行代理店が正面切っ
て手を出しにくいものであった。また、料理教室と
いえばプロが教えるもので初心者ではなく主婦がレ
パートリーを増やすためのものであった。
　そうして、MK タクシーは「ホスピタリティが実
感できること」、エイチ・アイ・エスは「安価な旅
行のための生の情報が得られること」、ABC Cooking 
Studio は「料理作りが楽しく体験できること」が、
評判となった。応対の温かさ、情報の稀少性、参画
意識の高揚、といった経験価値が評判を生成して
いったとみられる。既成概念とされていたところに
確かなニーズを感じてそれを打ち破ったのである。
　安心を生むためコストを払う人質について、MK
タクシーは、「挨拶をしなかった時は料金をいただ

きません」や「運賃値下げ」を約束した。エイチ・
アイ・エスは、「割安な航空券」や「格安企画ツアー」
の経済的要素に付随した「現地情報」を供出した。
ABC Cooking Studio は、「食器販売のための料理教
室」、その後に、教室の前を通りかかると中で何を
しているのかが一目瞭然の「ガラス張りの教室」を
人質に差し出した。以上については、表２に整理し
てまとめている。
　評判の生成には対話できる場が重要であるが、３
社とも対面応対を基本にし、顧客はそこで経験価
値を感じ取った。MK タクシーは、料金を受け取ら
ない制裁ルールを人質に、挨拶の励行を通じて評
判を生成した。エイチ・アイ・エスは、バラ売りの
割安な航空券だけでなく安宿などの現地情報を人質
に差し出すことで評判を生成した。半額の航空券は
衝撃的な価格であったが、最初、顧客の反応は鈍く
まったく信頼されなかった。しかし、旅行に行って
戻って来ると、不信が徐々に信頼に変わった。ABC 
Cooking Studio は、料理教室を物販のための人質に
出し、楽しい雰囲気の教室にすることで評判を生ん
だ。各社の対話の内容や方法には、事業コンセプト
あるいは創業者に固有の経験や特性が大きな影響を
与えている。
　評判の伝播では、類似した他者からの口コミは信
頼されやすいといわれるが（澁谷 , 2006）、エイチ・
アイ・エスや ABC Cooking Studio では、若年層（学生、
若い女性）の間で口コミが大きく作用したとみられ
る。ただ、規制業界にあり地域市場型の MK タクシー
はスケールメリットが得にくく事業成長にはいくら
か時間がかかっている。
　どの事例も最初に人質を出し、顧客との対話の機
会を得ることによって評判を生み出した。しかし、
評判を伝播させ信頼を確立するには、通常、どうし
ても時間がかかる。そこで、次の段階では別の人質
を用意した。MK タクシーは、挨拶だけでなく救急
タクシー、身体障害者優先乗車などの運動を通じて
市民の間に評判を生んでいくが、その後、厳しい運
賃規制の中で値下げを敢行して確固たる信頼を築い
た。運賃値下げを組み合わせてホスピタリティの評
判を高めたのであった。エイチ・アイ・エスは経由
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地を工夫し安チケット、安宿などの情報を組み込ん
だ格安企画ツアーを提供して信頼を確立した。格安
ツアーを組み合わせて現地情報提供力の評判を高め
た。ABC Cooking Studio は、評判が口コミで地域内
に広がったものの、評判を目で確かめられるガラス
張りの人質によって、一気に信頼を確立できた。ガ
ラス張りを組み合わせて楽しい料理作りの評判を印
象付けた。
　いずれも、生成された評判に人質を交互作用させ
た結果、早期に信頼を築き上げることができた。エ
イチ・アイ・エスの創業後の売上高推移が示すよう
に、経済的合理性が大きな人質の場合は早期の信頼
に結びつきやすい。
　強いブランドは理性面と感性面をうまく調和させ
ているといわれる（Keller, 2002）。事業コンセプト

で考えてみると、評判はその感情的側面に当たり経
験価値の認知情報である。また、人質はその合理的
側面から供出される。３社とも事業コンセプトが強
く顧客に支持されたのは、感情的信頼の源泉である
評判と合理的信頼の源泉である人質がうまく調和し
た結果でもある。
　なお、各社は次に示すように、評判を維持し評判
を下げない行動をとってきたことも付記しておく。
MK タクシーは、創業者が毎日日報を手渡しながら
言葉を交わすなど乗務員教育を徹底した。エイチ・
アイ・エスは、旅好きの顧客を従業員に採用し、生
の情報提供にこだわった。ABC Cooking Studio は、
コミュニケーション能力の高い生徒を講師に抜擢し
て楽しい雰囲気づくりを貫いた。

表２　評判と人質の供出

事業コンセプト 評　判

MKタクシー
市民のまごころのこ
もった足になる

ホスピタリティが実感で
きる

挨拶しないと料金を
いただきません

運賃の値下げ

エイチ・アイ・エス
安価な海外個人旅
行の提供

安価な旅行のための生
の情報が得られる

割安な航空券と現
地情報

格安の企画ツアー

ABC Cooking Studio 初心者向けの家庭
料理教室

料理作りが楽しく体験
できる

食器を買う前に料理
を教えること

ガラス張りの教室

人質の供出

７．結　論
　本稿では、サービス系ベンチャー企業の信頼の構
築について創業期の評判の形成に注目しながら、早
期に信頼を得る糸口を検討してきた。評判をどのよ
うな人質と、どのように組み合わせれば早期に信頼
が築けるのか、また、評判が生み出される源泉はど
こにあるのかのリサーチ・クエスチョンに関しては、
事例調査を行うことによって以下の諸点が明らかに
なった。
　最初に人質を出し、顧客との対話の機会を得るこ
とによって評判が生み出される。しかし、その後、
評判を伝播させ信頼を確立するには、通常、どうし
ても時間がかかる。そこで、次の段階では別の人質
を用意する。生成された評判に人質を交互作用させ
た結果、早期に信頼を築き上げることができた。経
済的合理性が大きな人質の場合は早期の信頼に結び
つきやすい。いずれの事例でも事業コンセプトが強

く顧客に支持されたのは、感情的信頼の源泉である
評判と合理的信頼の源泉である人質がうまく調和し
た結果でもある。
　評判の生成では企業と顧客が対話できる場が用意
される必要があり、顧客はそこで経験価値を感じ
取っている。また、対話の内容や方法には、事業コ
ンセプトあるいは創業者に固有の経験や特性が大き
な影響を与えているとみられる。人質は評判を生成
するきっかけも作っている。
　今回はよい評判という点から考察したが、各社に
はネガティブな評判も存在するはずである。また、
評判と人質という変数間の交互作用や信頼に及ぼす
その効果に関しては定性的な把握にとどまった。ネ
ガティブな評判の克服や別の何らかの方法を用いて
定量的に分析を試みることが今後に残された課題で
ある。
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注
1　記述は次の文献を参考にした。崔季煥 , 崔廷伊 , 

張敬根（2004）『人が動く』ふくろう出版、大下
英治（2002）「タクシー革命に賭けた半生」『潮』
2002 年４月、久保亮一 , 具承桓（2004）「京都地
域のタクシー業界における競争優位の獲得：MK
タクシーの事例」『京都マネジメント・レビュー』
(5), 49-67.。

2　記述は次の文献を参考にした。澤田秀雄（2012）
『運をつかむ技術』小学館、金井一頼 , 角田隆太郎
（2002）『ベンチャー企業経営論』有斐閣、日下淳
（1998）「21 世紀を担う若手起業家群像」『スタッ
フアドバイザー』1998 年２月、KENJA GLOBAL

（http://www.kenja.tv/detail_97.html）、 水 野 紀 男
（2000）「H.I.S. 成長の軌跡と澤田秀雄のアントレ
プレナーシップの相関性に関する研究」『観光産
業』(17), 71-92.、ドリームゲートスペシャルイン
タビュー MY BEST LIFE 挑戦する生き方（http://
case.dreamgate.gr.jp/mbl_t/id=455）、「 エ イ チ・
アイ・エス代表取締役会長　澤田秀雄」『ベン
チャー通信』３号（2001 年５月）（http://www.v-
tsushin.jp/search/details/000227/index.html）。

3　記述は次の文献を参考にした。KENJA GLOBAL
（http://www.kenja.tv/detail_10555.html）、 ド
リームゲートスペシャルインタビュー MY BEST 
LIFE 挑 戦 す る 生 き 方（http://case.dreamgate.
gr.jp/mbl_t/id=853）、 川 又 英 紀（2008）「 経 営
も料理教室も「ガラス張り」、講師に求めるのは
技術より話術」『日経情報ストラテジー』2008
年６月号、「若いうちに積極的に失敗せよ　小さ
なつまずきならダメージは少ない」『日経 Biz ア
カ デ ミ ー』2012 年 ６ 月 15 日（http://bizacad-
emy.nikkei.co.jp/management/mentor/article.
aspx?id=MMACa3000013062012）。
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